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Ny forskning om inkép av
kunskapsintensiva tjanster

rots att organisationer inom privat
och offentlig sektor arligen koper
in kunskapsintensiva tjanster f6r
miljardbelopp och projekten ofta
har lingtgaende strategiska konsekvenser, s
finns idag relativt lite forskning pa omradet.

Okad inképsformalisering inom
privat sektor
Den storre delen av inkdpsforskningen har
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hittills fokuserat pa inkdp av varor och min-
dre komplexa tjinster. Ett begrinsat intresse
har visats f6r ink6p av kunskapsintensiva
tjanster, fast det dr ett omrade dir mycket
hinder just nu. Tidigare har man upplevt de
hir tjinsterna som komplicerade att képa in,
eftersom de till s stor del bygger pé subjek-
tiva kvaliteter som personkemi, fértroende,
lyhérdhet och kreativitet. Méinga har inte

heller sett anlitandet av t ex konsulter som ett
ink6p, utan mer som att man hittar en 16sning
pa ett problem. Det hir bérjar dock férindras
allt mer.

Inom privat sektor har vi sett en utveckling
mot att de tidigare relationella sitten att
kopa in kunskapsintensiva tjdnster i 6kad
utstrickning ersitts av mer formaliserade
inkSpsprocesser, ramavtal och preferred



suppliers. Som en del i den hir processen

har inképsavdelningen, som tidigare sillan
involverades i den hir typen av inkép, fatt
storre inflytande och en mer strategisk roll.
Detta leder till att den traditionellt dyadiska,
ndra och langa relationen mellan bestillare-
leverantdr alltmer 6vergir till en triad, mellan
inkdpare, bestillare och leverantor.

Som vira studier visar har dock den
hir forindringen inte alltid skett helt
friktionsfritt. Manga chefer har upplevt den
6kade formaliseringen och involveringen av
ink6p som ett intring i deras ansvarsomrade.
Denna syn har ofta stéttats av leverantérerna
av kunskapsintensiva tjinster, som
argumenterat for att "fel” kriterier givits for
stort utrymme i inképsprocesserna.

En vanligt dterkommande kritik dr att
man fokuserat f6r hért pa pris och antal
timmar, medan det som egentligen borde
vara i fokus dr vilket virde och kvalitet
leverantérerna kan bidra med. Vidare har
manga leverantorer upplevt en risk for att hart
formaliserade inkopsprocesser skulle leda till
en standardisering och kommodifiering av
tjansterna. Andra chefer och inképare har
istillet argumenterat for att formaliseringen
leder till 6kad transparens och kontroll Gver
inkSpen, samt att det dr viktigt att bryta de
langa bestillar-leverantdrsrelationerna och
Gppna upp for nya leverantérer.

De hir meningsmotsittningarna har i flera
fall lett till mer eller mindre 6ppna konflikter,
dir maktbalansen i organisationerna liksom
stodet frin hogsta ledningen avgjort vilken
sida som vunnit. En viktig lirdom frin
véra studier dr dock att det ar viktigt att
anpassa graden av inkopsformalisering till
organisationens kultur, ledarstil och hur ofta
och mycket man képer in kunskapsintensiva
tjanster. Det finns ingen enkel 16sning som
passar alla, utan man méste anpassa den efter
organisationens behov och inképsmognad.

Tre strategier for inkép av
kunskapsintensiva tjanster
Tillsammans med min kollega Andreas Werr
som dr professor vid Handelshégskolan i
Stockholm utvecklade jag for nigra ar sedan
tre strategier for inkop av kunskapsintensiva
tjdnster, vilka fortfarande tycks hélla ritt

vil. Dessa dr decentralisering, koordinerad
decentralisering och centralisering.

¢ Decentralisering
Decentraliseringsstrategin kan vara

antingen frivillig eller patvingad och bygger
i korthet pa att man inom organisationen
decentraliserar inkdpen av kunskapsintensiva
tjanster till lokala chefer. Den frivilliga
versionen aterfinns ofta i organisationer som
anvinder kunskapsintensiva tjinster relativt

sillan, varfor man anser att kostnaden for att
formalisera inkopen skulle 6verstiga virdet
av det. I den pétvingade versionen diremot,
vill man inom inkdp inféra formaliserade
inképsprocesser, men moter for stort internt
motstind for att kunna géra det.

e Koordinerad decentralisering

I den koordinerade decentraliseringsstrategin
har man en 6kad kontroll av képen av
kunskapsintensiva tjanster. Detta kan ske
genom att man samarbetar titt med ett fital
tydligt definierade och utvalda partners. Ett
annat sitt att 6ka kontrollen dr att skriva
ramavtal med de leverantérer som bestillarna
i organisationen vill arbeta med. Dirigenom
okar avtalstroheten och organisationen
sikerstiller att det finns tydliga kontrakt och
villkor.

¢ Centralisering

Centraliseringsstrategin, slutligen, innebir att
alla inkép av kunskapsintensiva tjdnster utfors
av en sirskild inkdpare inom organisationen.
Rollférdelningen mellan bestéllare och in-
koparen dr tydlig. Ett exempel pé detta ir att
bestillaren skriver en behovsspecifikation och
limnar till inkdparen. Inképaren anvinder
specifikationen for att vilja ut ett antal limp-
liga leverantérer som fir konkurrera om upp-
draget. Bestillaren viljer vilken leverantor av
dessa som ska anlitas och inkdparen tar hand
om kontraktsskrivandet. Bestéillaren ansvarar
sedan for att projektet som tjdnsterna kopts in
for utfors pa ett bra sitt.

Vilken strategi som ska anvindas beror pa
vilken roll ink6p har i den, dess kultur och
stodet fran ledningen. Det gir inte att siga att
exempelvis en centraliseringsstrategi alltid ar
bist. Tvirtom kan en decentraliseringsstrategi

vara bittre limpad i vissa fall, sa linge den dr

aktivt vald och frivillig.

Mer sofistikerade utvarderings-
metoder inom offentlig sektor

Under senare tid har jag dven studerat
upphandlingar av kunskapsintensiva tjinster

i den offentliga sektorn. Inom offentlig

sektor regleras upphandlingarna av lagen om
offentlig upphandling, LOU. Lagen har ofta
kritiserats av upphandlare och leverantorer
for att vara for stelbent och stilla krav pa
tydliga behovsspecifikationer och objektiva
utvirderingsmetoder som upplevts svira att
oversitta till kunskapsintensiva tjinster.

En del i detta ligger i att man som képare inte
alltid vet i forvig exakt vad for slags problem
man har eller hur det kan 16sas. En annan i
att man tycker det dr svirt att mita kvaliteten
i kunskapsintensiva tjanster da den till stor del
ir subjektiv och beror pi interaktionen mellan
bestillare-leverantor.

En tredje dterkommande kritik 4r att fokus
i upphandlingarna kommit att handla mer om
att f6lja lagen én att fokusera pa att gora bra
affirer. Men inte alla hiller med. Det finns
ménga som anser att kritiken dr orittvis och
att LOU tvirtom bidrar till att géra upp-
handlingarna bittre och mer professionella.
Ett intressant forsta resultat frin studien
ir att man inom offentlig sektor utvecklar
alltmer sofistikerade utvirderingsmetoder
som dr anpassade for de kunskapsintensiva
tjdnsternas karaktirsdrag. Exempel pé detta
dr anvindningen av fiktiva case och intervjuer
for att utvirdera leverantorerna.

Ett annat dr att aspekter som personlighet
och kontakter tas upp explicit som utvir-
deringskriterier. Detta vittnar om en 6kad
skicklighet i att upphandla kunskapsintensiva
tjdnster, som man tidigare upplevt som pro-
blematiska, inom ramen for LOU. En anled-
ning till det kan dels vara den 6kade profes-
sionaliseringen som skett inom inkdp under
de senaste dren och dels en 6kad formaga till
organisatorsikt lirande, dvs att man blivit
bittre pa att ta hand om och lira av tidigare
erfarenheter. Mer forskning beh6vs dock for
att undersoka hur detta lirande gir till.

Man kan fraga sig hur behovet av att
kdpa in kunskapsintensiva tjdnster
skapas?

Hittills har den forskning som finns inom
omrédet handlat om hur sjilva inkdpsproces-
sen f6r kunskapsintensiva tjinster organiseras,
samt vad som hinder efter att den avslutats,
dvs i utférandet av tjinsterna. Vivet dock
mycket mindre om vad som hinder i bestil-
larorganisationerna innan inkopsprocessen
startas. Detta trots att sivil bestillare som
ink6pare och leverantdrer ofta framhaller att >
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det dr i behovsdefinitionsprocessen som det
egentligen avgors vad for slags projekt eller
tjanster som ska kopas in.

For att undersoka detta nirmare kommer
vi under viren att starta upp ett nytt forsk-
ningsprojekt. Viktiga fragor att belysa i pro-
jektet hur behovet av att képa in kunskapsin-
tensiva tjanster uppstar, vilken kunskap vill
man képa in och vilken vill man utveckla
internt, samt vad det far for konsekvenser for
savil organisationen som f6r de anstillda. As-
pekter som organisatoriskt lirande (se ovan)
kommer ocksi att tas upp. Inom projektet
kommer béde privata och offentliga organisa-
tioner att studeras. Datainsamlingen kommer
att paborjas under varen.

Jag kommer édven att gistforska vid Said
Business School i Oxford, vilket ger méjlighet
till att géra internationella jimférelser. Det
finns manga intressanta frigor att undersoka
och jag ser fram emot att fi férdjupa mig yt-
terligare i det hir amnet som béde har hog
praktisk och teoretisk relevans.
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